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Prologo

Cuando Marcos Gonzalez de La-Hoz me pidi6 que firmara el prélogo del
libro que estaba dirigiendo sobre customer experience management (CEM) no lo
dudé. En mi opinion, se trata de un asunto crucial para las empresas que, de
verdad, queremos ayudar a progresar a nuestros clientes.

Es cierto que durante los ultimos afios se ha hablado mucho de qué es la
experiencia de cliente y de las distintas formas de gestionarla. Sin embargo,
me gustatfa empezar diciendo que no cteo que haya una férmula universal
que garantice la conquista de la expectativa del cliente mas alla de lo que
Marcos y su equipo de coautores denominan «ser uno mismo». Y es que a
veces pintamos logaritmos imposibles en vez de aplicar el sentido comun y
ser fieles a nuestra identidad empresarial.

En este sentido, el mundo empresarial que hoy conocemos poco tiene que
ver con el que nos toco vivir hace una década. El contexto es mucho mas
competitivo, los margenes cada vez menores y la necesidad de mantener
altos estandares de innovacion buscando procedimientos eficientes se ha
puesto mas de manifiesto que nunca.

Hoy, ademas, los ciudadanos son mas exigentes, estan mejor informados
y no son un sujeto pasivo que adquiere bienes y servicios. El consumidor
opina, cuestiona, desafia e, incluso, desconfia de nosotros como marca, lo
que a veces puede afectar a nuestro negocio. Por eso, es mejor tener muy
claro datos como el que arroja el estudio Meaningful Brands de Havas Media
que muestra que el 75% de los consumidores considera que somos irre-
levantes en sus vidas. Se hace necesario adaptarnos a los nuevos tiempos,
reconectar con la sociedad en la era de las TIC y la abundancia informativa.

Lo que aprendimos de la etapa de la economia industrial es que las cade-
nas de valor consistian simplemente en producir mucho al menor coste
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posible, a fin de ofrecer productos a un precio competitivo y atractivo para
el consumidor. El paso a una economia de servicios implicé un mayor grado
de sofisticacion, en el que la calidad y la personalizacion eran mucho mas
importantes. No todo consistia en producir mas barato.

El siglo XXI y la revoluciéon de las TIC han traido consigo la economia de
la experiencia. Hoy un producto o servicio se convierte en una experiencia
si, tras adquirirlo, genera en el usuario una expectativa mejor o igual a lo
esperado. El marketing tradicional y el lema ya no son suficientes: las marcas
generan valor por lo que son. De forma que ligar la vinculacién de tu cliente
a un determinado producto o servicio es cortoplacista, no es sostenible en
el tiempo.

Asi, las compafiias debemos apostar por formar parte de la vida de nuestros
actuales y potenciales clientes de modo natural, no forzado, de acuerdo con
sus habitos y su estilo de vida. En este nuevo contexto, el consumidor espera
que las empresas:

® Sean fieles a su promesa de marca, es decir, por encima de todo que cum-
plan con las expectativas para que haya consistencia entre lo que se dice
y lo que se hace.

® Den propuestas relevantes pensadas desde el punto de vista del cliente.

® Ofrezcan soluciones innovadoras de acuerdo con necesidades reales basa-
das en la investigacion de mercados y en la medicion, en técnicas explora-
tivas y de diseflo de servicios centrados en el usuario teniendo en cuenta
aspectos racionales y emocionales.

® Contribuyan a la recuperacion de la confianza. Para ello, lo primero sera
apostar por la transparencia y la cercania.

Luego, el reto es ambicioso pero, ;como afrontarlo en el dia a dia? En mi
opinién, debemos ir mas alla de las condiciones de los lemas vacios; debe-
mos transmitir y hacer tangible lo que somos.

En el banco nos tomamos esto muy en serio. Cada uno de los posiciona-
mientos de marca responden a esa inquietud, desde «Tu otro banco» hasta
«People in Progress» que lanzamos en 2014. Nuestro logo actual es, en
realidad, una actitud que nos reta en nuestro dia a dfa para garantizar que,
después de lanzar una propuesta muy innovadora en el mercado espafiol en
1999, seguimos manteniendo el propésito de permanecer al lado del cliente.
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Asi, nuestro modelo siempre ha sido de CEM. El equipo fundador del
banco tuvimos claro en nuestros origenes —y a dfa de hoy seguimos con-
vencidos de ello— que la mejor manera de ofrecer un servicio diferencial es
pegarnos al cliente y entender sus necesidades. Evolucionar juntos.

Creo que hay dos ejes importantes que ayudan a crear experiencias positivas
para los clientes, uno serfa el de la «autenticidad y escucha genuina» y otro el
de la «disrupcion digitaly. A continuacién explicaré a qué me refiero.

Con la «autenticidad y escucha genuina» quiero subrayar que es muy rele-
vante saber escuchar al cliente y proveer las herramientas y los medios ne-
cesarios para peditle opinién o para recoger y organizar toda la informacion
que el cliente nos da porque se siente con la libertad de hacerlo. De hecho, en
el banco disponemos de equipos especificos que se encargan de ello y tra-
bajamos conjuntamente con los clientes para cocrear la mayorfa de nuestros
productos y servicios porque nos hemos esforzado en trasladarle que su apor-
tacion es importante.

Por poner un ejemplo tangible, en ING DIRECT todo el equipo de direc-
cién del banco —y todo profesional que lo desee— se despierta leyendo en su
mévil los comentarios y las sugerencias que los clientes nos dejaron el dia
anterior. Leemos con carifio tanto los mensajes de agradecimiento como los
que nos proponen cambios o mejoras. Son los clientes los que también nos
ponen sobre la pista de incidencias en estado incipiente, lo que nos ayuda
a atajarlas rapidamente. «lLa voz del cliente» se convierte asi en la principal
fuente de inspiracién para seguir mejorando los servicios que prestamos
como organizacion.

Creo que, por iniciativas como esta, hoy uno de cada tres nuevos clientes
viene al banco por recomendaciéon de otro cliente. Sabemos que sélo las
experiencias que generan emociones positivas mueven a alguien a recomen-
darte y apostamos por ello.

Nada mas lejos de mi intencién es dar la sensacidén de que esto es una tarea
sencilla. Desde luego, es dificil responder a cada una de las necesidades y
descos de todos clientes pero empieza a ser posible si empoderamos a las
personas. Cuando definimos y creamos un nuevo servicio deberfamos hacerlo
desde el cliente y no desde la organizacion para el cliente. Este cambio de pa-
radigma ofrece muchas posibilidades porque se basa en la escucha continua.
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Incluso lo hemos visto en politica; es conocido el caso del entonces can-
didato a la presidencia de Estados Unidos, Barack Obama, que rechazo6 en
2008 el disefio que su equipo de expertos habia hecho para su web de dona-
ciones de cara a su campafia. No fue una muestra de desconfianza, sino que
habia visto que el éxito reside en ofrecer productos escuchando a la gente y
no en ceflirse a la opinioén de los gurus, a los que también se hace referencia
en las paginas de este libro. De esta manera, distintos diseflos fueron alter-
nandose durante varios dfas en la web y el escogido fue el que recibié mas
atencion en segundos por parte de los visitantes. Siete afios después, parece
que no hay duda del éxito de aquella campafia.

Por su parte, el segundo eje importante es el de abrazar la «disrupcién digi-
tal», muy positiva para las empresas con una cultura centrada en el cliente.
La tecnologia y el Big Data estan fortaleciendo de lleno la experiencia de
nuestros clientes que ahora son totalmente méviles, multipantalla y exigen-
tes las 24 horas. Las companfas necesitamos estar accesibles de acuerdo
con los nuevos habitos de vida que son 100% méviles para que, de forma
natural, el cliente nos encuentre cuando, dénde y cémo necesite hacetlo.

E198% de los contactos de los clientes con el banco se producen por cana-
les digitales y ya mas del 50% de ellos son a través del movil; el 15% de los
contactos con gestores se hacen a través del chat o de los perfiles del banco
en redes sociales.

La cultura digital implica eficiencia, transparencia, actitud abierta y curiosi-
dad, colaboracién y didlogo, cocreacion, superacion y aceptacion del error
para mejorar. Creo que todos ellos son elementos necesarios en una cultura
ganadora y hablan de implicacion de todos los actores en el proceso desde
los profesionales que trabajan en la compafia a los clientes, lo que garantiza
su satisfaccion y su compromiso y, por tanto, buenos resultados.

Para mfi esta es la gran ventaja de la disrupcion digital y es que genera nuevas
actitudes de superacion que llevan a los negocios a:

1. Ser socialmente aceptados porque la misiéon compartida con la socie-
dad de su empresa contribuye a la sostenibilidad del planeta.

2. Hacer un uso sofisticado de la tecnologia que permite resolver mejor
mas necesidad con menos recursos.
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En este sentido, vamos a vivir muchos cambios tecnolégicos que van a ser
una revolucién en si mismos que hacen que la competitividad de una em-
presa pase necesariamente por la digitalizacién. De ahi que la clave para mi
esta en cuan agiles seamos a la hora de ver venir esos cambios y participar
de ellos, ya sea desarrollandolos o adaptandonos a ellos con el objetivo de
ofrecer siempre el mayor beneficio posible a nuestros clientes en particular
y ala sociedad en general.

Y retomo aqui otro aspecto que mencioné antes y que es la base que sustenta
una experiencia de cliente satisfactoria: el equipo. Para mi es fundamental
que la cultura interna de la empresa, compartida por todos los profesionales,
beba de una visién transformadora, inclusiva y concreta que dote de sentido
a la organizacién y nos permita medir continuamente nuestro trabajo para
garantizar que se mantiene el foco.

Por tanto, la experiencia de cliente afecta a la estructura interna de las em-
presas. Necesitamos abandonar las estructuras organizacionales heredadas
de la era industrial, por otras mucho mas colaborativas y horizontales. De-
bemos empoderar especialmente a aquellos que estan en contacto con los
clientes, para conseguir que sus percepciones sean tenidas en cuenta en
los procesos y las decisiones de la alta direccion.

En resumen, para ING DIRECT ser una empresa centrada en el cliente
desde sus origenes es lo que ha permitido, sin duda, tener un crecimiento del
negocio constante y sostenido, incluso en los momentos complicados. Ade-
mas, ha hecho que a dia de hoy tengamos el honor de ser —por séptimo afio
consecutivo— el banco mas recomendado y mejor valorado por sus clientes
segun un estudio independiente realizado por el Instituto de Investigacion
de Mercados TNS en Espafia, y que mantengamos cada afo el privilegio de
ser el unico banco en nuestro pafs con un indice de recomendacién (NPS)
positivo que, incluso, crece.

Espero haber podido transmitirte en estas lineas lo que en ING DIRECT
consideramos clave que para poder gestionar una experiencia de cliente 6p-
tima: que el cliente esté de verdad en el centro de nuestras decisiones. Cuando
como organizacion te lo crees, pones los medios para que toda la maquinaria
gire en ese sentido gracias, siempre, a un equipo comprometido con una
vision transformadora que crea valor para toda la sociedad en su conjunto.

Almudena Roman
Directora general de ING DIRECT Espana
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Introduccion

Hablar de la gestion en la experiencia de cliente (customer experience manage-
ment o CEM) es algo que esta de moda. No hay reunion ejecutiva donde las
gloriosas expresiones experiencia de cliente (customer experience o CX), reco-
rrido del cliente (o customer journey), puntos de contacto (touch points o TP),
momento de la verdad (moment of truth) o efecto jguaul o wow (generacion
de momentos inesperados pata provocar en el cliente una satisfacciéon mds
alla de lo esperado) no aparezcan como solucién a cualquier problema que
tenga la empresa en cuestion.

Sin embargo, poco tiene que ver la CEM con una sencilla y facil solucion
que revierte la gestion comercial obsoleta e inefectiva en excelentes interac-
ciones generadoras de clientes devotos de la marca, el producto o servicio.

Qué duda cabe de que todas las empresas pueden mejorar en algo, pero si
tuviera que elegir implantar una mejora e invertir recursos en algun ambito
de gestion, desde mi humilde opinién, deberfan elegir siempre mejorar la
vivencia y la relacién que tienen sus clientes con la empresa.

Aun asi, antes de seguir con esta introduccién, me gustaria sincerarme con
el lector, pues la primera vez que escuché hablar de la CEM, hace ya algunos
afios y debido a mi preferencia de la gestiéon comercial frente a la del mar-
keting —y siendo de aquellos que predican a los cuatro vientos que «lo que
no son cuentas son cuentos»—, lo primero que se me vino a la cabeza fue:
«bueno, ya estan los marketinianos haciendo dificil lo facil e inventando nue-
vos conceptos para despertar habitos de consumo de consultorfa estratégica».

Sin embargo, una vez que profundizaron en el tema, ante mi se abrié un
universo de posibilidades. Por fin se encontraba un puente, previamente
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inexistente, entre el marketing y la direccién comercial que lograba conectar
dos orillas muy cercanas pero distanciadas entre si. A dfa de hoy puedo decir
que he pasado de ver esta rama del marketing con analisis critico, a cono-
cetlo en profundidad y a ser un activo defensor de la misma.

De todas formas, siento decepcionar a los marketinianos mas ortodoxos,
aquellos que creen que la CEM es una inspiracion creativa de un gurt, pues
de forma metddica y profesional se lleva realizando mas de 5.000 anos. Tan
s6lo tenemos que leer memorias de manuscritos mercantiles de los antiguos
mercaderes de Africa, Asia y el Lejano Oriente. Los buenos vendedores,
desde el origen del trueque, han sido extraordinarios gestores de las expe-
riencias del cliente para todo su ciclo de vida. Estos ya eran muy conscientes
de la existencia de los momentos de la verdad, los puntos de encuentro y el
ciclo de vida del cliente, por ejemplo. La honorabilidad de dichos mercaderes
o su reputacién (es decit, su marca), sus promesas de calidad del producto,
el buen precio y sus formas de pago, las entregas tras miles de kilémetros de
travesia por la Ruta de la Seda, el empaquetado y su ornamentacion, la resolu-
ci6én de incidencias o roturas del producto, los regalos promocionales como
hospedaje y alimentacion al mercader, todo estaba pensado al milimetro e
iba envuelto sobre una estela emocional bien trabajada y estudiada por estos
padres del marketing y las ventas. Estos iniciadores ya creaban experiencias
sorprendentes y memorables dignas de admirar en los tiempos que corren.

Sin embargo, a dfa de hoy, en el mundo global en el que nos encontramos,
los nuevos mercados y canales hacen que disefiar, gestionar, medir y con-
trolar una CX efectiva se haga una tarea muy compleja incluso para los ven-
dedores y las companias mas brillantes e inspiradoras del planeta. Es facil
controlar la vivencia por la que va a pasar el cliente en una empresa con 100
clientes, pues se les tiene cerca y, si algo no les gusta, se les va a notar de in-
mediato, ya sea mediante una comunicacion no verbal algo aspera o por un
comportamiento distante. Pero ¢qué pasa si tenemos 150.000 clientes? sO
una fuerza de ventas de 4.000 vendedores? ¢O 35.000 tiendas abiertas al pu-
blico? ¢O 20.000 telefonistas atendiendo reclamaciones e incidencias y 525
millones de visitas a la webr ¢Es entonces posible controlar la experiencia
que desea ofrecer la empresa al cliente o usuario de su producto y servicio?

Es por todo esto por lo que junto con mis compafieros de Brain Trust
Consulting Services y los profesores del programa Customer Experience
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Management de IE Business School decidi desarrollar este manual. Nues-
tro objetivo era poder hablar un mismo idioma, medir y controlar nuestras
acciones en conjunto y no jugar al teléfono escacharrado cada vez que dise-
fiabamos el ciclo de vida del cliente, sus momentos de la verdad o, incluso,
un modelo de la voz del cliente para lograr informacién por la cual regir
nuestro criterio analitico.

Uno de los grandes problemas de la CEM ha sido que se ha dado la res-
ponsabilidad para la direccién de la CX a gente que vendia un cambio,
pero que ofrecié superficialidad y derroche de recursos. Pintando la mona
de colores no llegamos a ningin sitio. Hay que tener mucho cuidado con
esto. La CEM es mucho mds; es rigor, método y control cientifico. Sin
aspavientos ni impulsos. Sin modas caprichosas segin las cuales «si ta lo
tienes, yo también lo quiero». Segin una CEM seria y efectiva, la persona-
lidad de la compaiifa junto con el conocimiento en profundidad del cliente
y de la competencia es lo que determina la experiencia Gnica que se quiere
ofrecer durante todas las interacciones con el mismo. Priman mas el rigor y
el criterio basados en la sinceridad con uno mismo para ser auténtico que el
presupuesto que se destinara al cambio. Priman mds la pureza y la esencia
de la corporacién que los grandes gurds con ideas revulsivas. No olvide-
mos que no es tan diffcil crear experiencias memorables y, ademas, estas
no son caras de implantar, pues a veces es muy sencillo —y barato— generar
sorpresa e impacto positivo siendo simplemente sincero y directo, una ac-
titud tan vital y, a su vez, tan poco comun en el escenatrio actual marcado
por el exceso.

Gran parte del libro vamos a centrarlo en aspectos emocionales ¢ intan-
gibles, mas afines a lo metafisico y lo romantico que a lo pragmatico y
objetivo. Hemos intentado desarrollar un manual de CEM dirigido a los
profesionales de la materia que se quieran distanciar de aquellos que entien-
den la gestion de la experiencia como algo que se cuelga del débil alfiler que
sostienen las teorfas basadas en el efecto jguaul, los olores corporativos o
las emociones positivas que generen afecto. Un lenguaje que sélo usa aquel
que nunca ha tenido que presentar ante un comité de direccién o consejo de
accionistas planes estratégicos basados en el disefio, implantacion, medicion
y control de una experiencia sostenida, unificada y brandeada (si se puede
decir asi) para todas las interacciones con el cliente con el fin de lograr un
valor diferencial competitivo en mercados maduros donde vender més ba-
rato ya no es posible.
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Para llegar al estado de autoconocimiento corporativo, liberacién de jui-
cio y, finalmente, autoafirmacion corporativa para asumir la filosoffa CEM
dentro de la empresa, con el fin de exponer a los cuatro vientos y de forma
orgullosa «yo soy as{ y asi quiero que me recuerdes», para lograr por parte
del cliente un pensamiento similar al de «ti nunca me fallas, pues ta siempre
sabes qué es lo que me gusta», hemos desarrollado este manual apoyando-
nos en una estructura sostenida por cinco pilares.

En el capitulo 1 realizamos un viaje por el marketing tradicional, relacional
y experiencial. Vemos como se trabaja la diferenciacién competitiva en mer-
cados maduros, iniciandonos en los principios de la CEM.

En el capitulo 2 asentamos los conceptos experienciales como vivencias,
emociones y percepciones, exponiendo las bases del neuromarketing para
conocer cémo trabaja nuestro cerebro.

En el capitulo 3 exponemos como se comienza a trabajar en la construc-
cién de una experiencia unica y deseada. Entramos a conocer modelos de
gestion como la piramide de la experiencia, customer journey, TP 0 momentos
de la verdad para finalizar con un apartado basado en conclusiones sobre
qué funciona y qué no dentro de este ambito de actuacién. Y terminamos
con un apartado que consideramos clave: cOmo crear un compromiso ex-
periencial dentro de la compafia, primer paso fundamental para iniciar la
construcciéon de una empresa basada en la CEM.

En el capitulo 4 nos metemos en materia técnica, objetiva y analitica para
explicar los modelos de medicién y cuadros de mando para conocer e iden-
tificar a nuestro cliente con el fin de saber qué experiencia dar. Profundiza-
mos en la nueva segmentacion basada en arquetipos conductuales y analisis
etnograficos, revisamos las distintas y actuales formas de disefiar modelos
basados en la voz del cliente y terminamos con la clave esencial de la fuente
de informacion para iniciar la CEM: la innovacién cocreativa.

En el altimo capitulo traemos la teorfa a la tierra y exponemos una meto-
dologia formada por cuatro etapas para asumir un proyecto de CEM desde
cero, pasando por todas las circunstancias posibles dentro de una corpo-
racion. Una vez terminado el recorrido completo por la CEM, ofrecemos
al lector tres escenarios distintos basados en crear una medicién y un con-
trol para la optimizacion de la experiencia de cliente en canales remotos

(C&CO).
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Antes de que el lector inicie una lectura corrida del presente libro, nos gus-
tarfa aclarar que este se ha disefiado para ser un manual de consulta. Por
ello habra partes del libro que para algunos podran parecer algo obvias,
pero para otros, por el contrario, seran necesarias para su completo enten-
dimiento. También cabe resaltar que el libro esta vivo, es decir, cada lector
tendra que amoldarlo a su manera (o el de la compafia para la que trabaja)
y aplicar las técnicas que aqui se exponen incorporando ideas nuevas. El
manual no pretende defender una ideologia CEM ni que los modelos aqui
expuestos son los tnicos validos para lograr el éxito, pues desde IE Business
School y Brain Trust Consulting Servicies sostenemos que el don de la exce-
lencia es la capacidad de amoldar la ciencia y la técnica a la sabiduria de cada
uno. Por todo esto, animamos al lector a que se exprese y desarrolle como
profesional: suéltate de la barandilla y crea tu propio modelo.

Ya para finalizar, sin animo de adelantarnos a la materia del libro, tan sélo
permitenos despedirnos diciéndote que para desarrollar un servicio expe-
riencial memorable, al igual que en la vida misma, el camino mas corto hacia
al éxito es la valentfa de hacer las cosas como realmente uno siente y quiere
hacerlas, y no como se deberfan hacer o como las estan haciendo los demas.
Quiza al principio no demos con la tecla, pero estaremos encaminados a
encontrar un marco de diferenciacion clave que rija nuestra estrategia. El
camino mas corto siempre es para los valientes. A mis alumnos les suelo
decir que vender es hacer ver y sentir al oyente lo que uno ve y siente. Y,
para ello, es necesario saber qué es lo que uno ve y creérselo. Si no es asi, el
cliente vera y sentird nuestra duda, ambigtiedad y falsa serenidad. Y, a pesar
de que nos haya podido comprar, andard de puntillas, mirando a ambos
lados, esperando que alguien le proporcione lo que nosotros, por miedo, no
hemos sido capaces de ofrecerle.

Por dltimo, queremos solamente decirte que estamos viviendo una transfor-
macion en el mundo de la empresa en la que parte de los departamentos de
estrategia, inteligencia competitiva, marketing, servicio al cliente o calidad
se estan fusionando en uno que se denomina de Experiencia de Cliente,
hasta tal punto que en pocos afios existira la figura del director ejecutivo
para clientes o chief customer officer (CCO) e, incluso, auguramos compafifas
en las que los departamentos no sean los tradicionales, sino que tendran los
nombres de cada una de las etapas del ciclo de vida prefijado, asumiendo
dichos departamentos sus propios directores de marketing, recursos hu-
manos, entre otros, y todo gracias a esta revolucion que, lejos de quedarse
en una simple moda, ha venido para quedarse y abrir nuevos caminos ain
insospechados para lograr alcanzar la excelencia comercial.
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La diferenciacion frente a la competencia
en mercados maduros

[=]
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[=]

m José Luis Ruiz, miembro
fundador de Brain Trust CS
y responsable de Experiencia
de cliente y user experience.

1. La comoditizacion de los productos en
mercados maduros

Todas las empresas, todos nosotros en nuestro entorno profesional, lo que
buscamos de forma tltima y finalista es diferenciarnos de nuestros compe-
tidores con el fin de obtener una ventaja competitiva sobre ellos que mejore
nuestros resultados, normalmente a costa de los suyos.

Aunque puede resultar obvio, merece la pena recordar que competir se
fundamenta en disponer de una ventaja competitiva, esto es, diferenciarse
del resto de las empresas del mercado de una u otra manera, de forma
que el cliente nos elija a nosotros o nuestros productos y no a nuestra
competencia.

De forma tradicional las empresas se han esforzado en competir para ganar
clientes o sencillamente incrementar sus ventas basandose en la famosas
cuatro P del marketing: promocién, precio, producto y place (ubicacioén en
inglés). No cabe duda de que dicho paradigma sigue siendo valido y pode-
mos ver como continuamente se van mejorando los productos y servicios,
los precios van disminuyendo y la promocion se vuelve cada vez mas sofis-
ticada y adaptada a cada tipo de cliente.
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Sin embargo, podemos comprobar que a medida que los mercados van
madurando, los productos y servicios que se ofrecen al mercado por las
diferentes empresas son cada vez mas iguales o indiferenciados, lo que se
traduce en que resulta cada vez mas dificil distinguirse de la competencia
por lo que se ofrece. Este fenémeno es conocido como comoditizacién de
los productos y servicios: el producto en si mismo se convierte en un factor
higiénico idéntico o practicamente igual al que ofrecen los competidores y
absolutamente indistinguible para una mayoria importante de los potencia-
les clientes.

La comoditizacion de los productos y servicios tiene muchos efectos sobre
los mercados en los que incide, ya que lleva a las empresas a intentar dife-
renciarse a través de otros elementos, como el precio, la promocién o la
ubicacién, lo que ineludiblemente genera una tendencia a ingresar menos o
gastar mas para sobrevivit, entrando asi en un circulo vicioso que erosiona
la cuenta de resultados y pone en peligro la propia supervivencia de la com-
pania en el mercado.

Esta expresion sobre poner en peligro la supervivencia de la compaifiia
puede parecer exagerada. Sin embargo, debemos saber que la supervivencia
de las empresas en el tiempo es algo extraordinariamente dificil incluso para
las mas exitosas debido precisamente a la competencia, lo cual es algo de lo
que muchas veces no somos conscientes.

En 1987 la revista Forbes realizé un estudio conmemorativo sobre la evo-
lucién de la lista de las 100 mayores empresas (Forbes 100) desde su pri-
mera publicacion en 1917. El resultado fue demoledor: de las 100 mejores
empresas de 1917, 61 habian desaparecido 70 afos después; de las 39 su-
pervivientes, s6lo 18 estaban entre las 100 mas grandes; ademas, esas 18
supervivientes habfan evolucionado un 20% peor que el indice general del
mercado bursatil entre 1917 y 1987; sélo dos (el 2%) habian superado real-
mente al mercado en ese periodo de 70 afnos (General Electric y Kodak) y
de esas dos ahora podemos decir también adiés a Kodak. Es decir, s6lo ha
quedado una.

Por si estos resultados eran casuales o motivados por factores no directa-
mente relacionados con la competencia (guerras mundiales, Gran Depresion,
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entre otros), los mismos autores del estudio sobre la lista Forbes 100 (Dick
Foster y Sarah Kaplan de McKinsey) examinaron la lista Standard & Poor’s
500, que se habia inaugurado en 1957. Concluyeron que 40 afios mas tarde
s6lo 74 de las 500 empresas iniciales estaban vivas todavia, lo que significa
que mas del 80% habfa desaparecido. Y de las 74 que quedaban, sélo 12 (el
2,4% del total) habian evolucionado por encima del mercado en ese periodo
de 40 afios.

Ahora, con los datos encima de la mesa, parece claro que competir no es
facil, incluso para los mas grandes y exitosos. Al cabo del tiempo la compe-
tencia alcanza a todos los que no evolucionan e innovan de forma continua,
y dicha guerra lleva en la mayorfa de las ocasiones a la desaparicion de la
compaiifa.

Viendo estos resultados cabtia preguntarse si realmente es posible encon-
trar ventajas competitivas de forma continuada en el tiempo a fin de im-
pedir que la competencia no nos acabe alcanzando y llevando al circulo
vicioso que aboca a la extincién.

Hatley Manning y Kerry Bodine' plantean que las ventajas competitivas en
las que se han venido apoyando las empresas en el pasado, como la optimi-
zacion de las lineas de fabricacion, una poderosa red de distribucion o tec-
nologfas de la informacién, no podran salvar a las compafifas en el futuro,
ya que una por una todas ellas se han ido comoditizando. En la actualidad
cualquier compafiia e incluso un auténomo con su teléfono inteligente
tiene acceso a factorfas y redes de suministro globales y a través de Internet
puede acceder a los mas potentes recursos informaticos que existen sin
necesidad de inversién alguna (proveedores de programas informaticos y
de almacenamiento de datos en la nube o cloud providers).

Por tanto, los clientes tienen mas poder que nunca. Gracias a las redes so-
ciales, el Internet mévil y los foros de consumidores es facil saber mas sobre
los productos, la competencia y el precio que los propios vendedores. Real-
mente ha llegado para quedarse la era del cliente, y toda ventaja competitiva
debera estar basada en ¢l, lo que va a obligar a una profunda transformacién
de las organizaciones y empresas que deseen sobrevivir.
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2. Competir teniendo en cuenta la experiencia:
antecedentes historicos

Como consecuencia de la crisis del petrdleo de 1980 las lineas aéreas SAS
sufrieron dos aflos consecutivos de pérdidas después de 17 afios correlativos
de ganancias. Entonces pidieron a Jan Catlzon que asumiera la responsabi-
lidad de sacar adelante a la compafifa. Jan provenia de liderar otra compafiia
en apuros, donde habia superado la crisis en base a recortes. Sin embargo, lo
que estaba pasando en SAS era algo diferente que necesitaba de un enfoque
nuevo, nunca visto antes de aquel momento.

En un principio, lo que hicieron fue aplicar las mismas recetas, recortando
de todas las actividades y de todos los departamentos. Esta medida con-
siguié ahorrar en servicios a los que la compafifa podria renunciar, pero
también llevo a la eliminacion de algunos servicios a clientes. Una vez que
SAS recorté todos los costes posibles, los resultados siguieron sin llegar, por
lo que decidieron que realmente la Gnica solucion para afrontar con éxito el
problema era aumentar los ingresos. En otras palabras, era necesatio crear
una nueva estrategia empresarial. Tenfan que conseguir ofrecer el mejor ser-
vicio de todas las aerolineas del mercado. Para lograrlo se propusieron llegar
a ser conocidos como la mejor linea aérea del mundo para todos aquellos
que realizaban viajes frecuentes, sobre todo de negocios.

Con este nuevo enfoque, lo que hicieron fue dejar de considerar los gas-
tos como algo negativo que debiéramos minimizar y empezar a considerarlo
como un recurso para mejorar la competitividad. Tenfan que invertir para
mejorar el servicio, aunque ello supusiera aumentar los gastos de operacion.

Después de analizar en detalle la empresa y sus procesos, Carlzon se plante
un problema que tal vez toda empresa tiene, pero que €l veia preocupante
en SAS: la falta de toma de decisiones por parte de los empleados. Cada tra-
bajador desempefiaba labores diferentes, pero a veces por miedo a la toma
de decisiones con respecto al jefe en algiin momento no daba una solucién
rapida e inmediata a quien lo solicitaba.

En este contexto, el nuevo presidente de SAS conoci6 el caso real de Rudy
Peterson. Rudy era un hombre de negocios que en una ocasioén en que se
encontraba de viaje en Estocolmo olvidé en el hotel su billete para volar a
una importante reunién. Al darse cuenta en el aeropuerto de su olvido, se lo
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coment6 a un empleado de SAS, que de inmediato le proporcioné un billete
provisional, y posteriormente envié a buscar el billete al hotel. Gracias a estas
gestiones Rudy Peterson no perdio6 el avioén y recordara para siempre el trato
que recibié de SAS en un momento importante para él.

Este caso abri6 los ojos a Jan. Todos los empleados, desde el mas alto eje-
cutivo hasta los empleados de check-in, debian estar enfocados a brindar
servicio al cliente. Para ello todos los empleados recibieron un curso de
formacién especial sobre cémo proporcionar servicio: el cliente era lo
importante.

Distribuyeron un pequefo libro titulado Comzencemos a luchar. Estaba claro
que al difundir responsabilidad y comunicar la nueva visién a todos los
empleados se estaba exigiendo mas de estos ultimos, pero también se incre-
mentaba su implicacion con la compafifa.

La nueva energfa de SAS era el resultado de 20.000 empleados orientados
hacia el servicio. Asf es que decidieron crear una clase especial para los
viajeros de negocios, el EuroClass; establecieron que las diferencias entre
las clases de viajeros fueran palpables y, a nivel estratégico, apostaron por
los viajes de negocios creando esta nueva forma de viajar. En términos
generales, se crearon salas mas comodas y con acceso a teléfono, asientos
coémodos, mejor comida y atencion especializada. Esto generé un aumento
importante en el numero de pasajeros y, por consiguiente, en los ingtresos.
Es decir, habfan conseguido incrementar el nivel de rentabilidad de la com-
pafifa invirtiendo en el mercado, en los clientes y en los empleados.

A partir de su experiencia en SAS, en 1985 Jan Carlzon publicé un libro?
en el que relataba el proceso de cambio que abordaron para evolucionar de
la visién de producto que imperaba en su sector a la vision del pasajero o
cliente y los TP y momentos de verdad criticos.

Hace casi 30 afios, Carlzon escribia algo que todavia hoy nos podtria parecer
revolucionario:

«En SAS solfamos considerarnos como la suma total de nuestros apa-
ratos, nuestras bases de mantenimiento, nuestras oficinas y nuestros
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procedimientos administrativos. Pero si preguntan a nuestros clientes
acerca de SAS, no te hablaran de nuestros aviones, de nuestras oficinas
ni del modo en que financiamos nuestras inversiones de capital. Por el
contrario, hablaran acerca de sus experiencias con la gente de SAS. SAS
no es solamente un conjunto de activos materiales, sino también, e in-
cluso més importante, la calidad del contacto entre un cliente individual
y los empleados de SAS que atienden al cliente directamente.

3. Bienvenidos a la economia de la experiencia
como ventaja competitiva

B. Joseph Pine II y James H. Gilmore publicaron en 1998 un influyente
articulo’, que comenzaba respondiendo a la pregunta «;cémo cambian las
economias?» con el grafico ejemplo gastronémico de la evolucion del pastel
de cumpleafios:

«Toda la historia del progreso econémico puede ser recapitulada en la
evolucién en cuatro etapas del pastel de cumpleafios. Como vestigio de
la economia agraria, las madres hacfan los pasteles con los componentes
disponibles en una granja (harina, azdcar, mantequilla y huevos) que
todos juntos costaban unos meros céntimos. A medida que la economia
industrial basada en productos avanzaba, las madtes pagaban un ddélar
o dos a la marca de ingredientes precocinados Betty Crocker. Poste-
riormente, cuando se aposentd la economia de servicios, los atareados
padres realizaban pedidos de pasteles a las panaderias o tiendas de ali-
mentacion, los cuales a 10 o 15 délares costaban diez veces mas que los
ingredientes empaquetados. Ahora, a finales de los noventa, los padres
ni hacen el pastel ni organizan la fiesta. En su lugar se gastan 100 délares
o mas para subcontratar el evento completo [...]. Bienvenido a la emer-
gente economia de la experiencia».

B. Joseph Pine II y James H. Gilmore sugieren que la economia global ha
alcanzado un nuevo ciclo evolutivo de la progresion del valor econémico,
en donde el nuevo campo competitivo no es ya el de los servicios, sino el
de las experiencias. Nos dicen que hoy se puede identificar y describir este
nuevo ofrecimiento econémico porque los consumidores desean experien-
cias, y cada vez mas empresas responden disefiandolas y promoviéndo-
las explicitamente. Mientras que los anteriores ofrecimientos econémicos
—materias primas, productos o servicios— eran externos al comprador, las
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experiencias son inherentemente personales, existen solamente en la mente
del individuo que ha sido emocional, fisica, intelectual o incluso espiritual-
mente estimulado.

Los autores dan un paso mas al hablar de la posibilidad de incorporar un
disefiador de experiencias acompafiando al disefiador de productos y al dise-
flador de procesos. Asf como los productos y servicios derivan de un proceso
iterativo de investigacion, proyecto y desarrollo, las experiencias detivan de un
proceso de exploracion, definicion y montaje para la entrega al cliente.

Hste articulo marca un antes y un después de la economia, ya que plantea,
por un lado, un cambio en las necesidades de los clientes, pero, por otro,
abre por primera vez un campo nuevo en el que construir la ventaja competi-
tiva: la experiencia de cliente (CX, por las siglas en inglés de customer experience).

«Si no tienes una ventaja competitiva, no compitas», decfa Jack Welch, que
fue consejero delegado de General Electric. Si bien no todas las experiencias
son iguales ni son percibidas de la misma forma por personas diferentes, la
realidad es que nuestros clientes viven expetiencias siempre que interactian
con la compania, al utilizar el producto o servicio y al recibir estimulos de
la marca, tanto si son bajo el control de la empresa como si son de forma
indirecta y, por lo tanto, no controlables por nosotros.

La mayor parte de las veces que un cliente se relaciona con la compania lo
hace de forma que su experiencia con nosotros es irrelevante para €l, es
decit, ocurre nada mas y nada menos de lo que se suponia que debia suce-
der (jfaltaria mas!) y, por lo tanto, dificilmente recordara su experiencia con
nosotros. Es lo que se suele denominar como factores higiénicos (la web
funciona, recibo la informacion, me contestan educadamente, por ejem-
plo). En estos casos, a lo maximo que podemos aspirar es a no defraudar al
cliente y, por lo tanto, a no perderlo.

Sin embargo, en ocasiones ocurre algo especial, a veces provocado porque
se produce un error en nuestro producto o servicio y el cliente debe recla-
mar (me han cobrado de mas en la factura o no he recibido lo que pedi);
otras veces porque nos encontramos ante una situacion realmente impor-
tante para el cliente, normalmente no provocada por nosotros, pero en la
que participamos de una u otra forma (un accidente o siniestro, me han
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robado la tarjeta); y con menos frecuencia porque la compafifa supera com-
pletamente las expectativas del cliente en una transacciéon que en principio
era totalmente normal (invitan a viajar gratis a mi pareja, me recompensan
por cumplir un afio en la compania). Todas estas situaciones tienen algo en
comun: generan emociones en el cliente (frustracion, inseguridad o incer-
tidumbre en el primer ejemplo, ansiedad o preocupacion en el segundo, o
sorpresa en el tercero).

Pero ¢por qué son importantes las emociones? Porque cuando estas apare-
cen es cuando realmente recordamos lo que sucedié (ver la teorfa del mar-
cador somatico del neur6logo portugués Antonio Damasio en el apartado
5). No nos acordamos de la ultima gestién que hicimos con la empresa,
pero si de qué sucedi6 en aquella ocasion en las que habia tantas emociones
de por medio. En el futuro, cuando tengamos que tomar decisiones tales
como qué compafia recomendar a un amigo o familiar para hacer tal cosa,
decidir si comprar un nuevo producto o dejar de ser cliente de la compa-
fifa, lo haremos a partir del recuerdo y la vinculacién emocional que tenga
con la compafifa.

Esta reflexién nos debe llevar a pensar primero en qué hacer para identificar
esos momentos en que debemos poner especial atencion para que la expe-
riencia que generemos sea positiva (momentos de la verdad) y, en segundo
lugar, en cémo conseguir que en momentos transaccionales absolutamente
normales el cliente experimente una emocion positiva a través de la supe-
racion de sus expectativas.

En el primer caso se trata de buscar primero esos momentos de la ver-
dad (reclamaciones, atencion de siniestros, pérdida tarjetas) y después arti-
cular mecanismos y procesos que garanticen que en dichos momentos la
experiencia entregada por nuestra compafifa resulta realmente diferencial.
Ello implica no sélo definir la experiencia que quiete entregarse, sino también
implicar al personal de nuestra compafia en la importancia de entregarla en
ese momento y ademds monitorizar que se estd entregando correctamente.

En el segundo caso, como conseguir que en momentos transaccionales ab-
solutamente normales el cliente experimente una emocion positiva a través
de la superacion de sus expectativas, es necesario tener claro lo que comen-
tabamos: no todos experimentamos una misma realidad de la misma forma.
Por ello para establecer medidas que realmente superen las expectativas de
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nuestros clientes deberemos trabajar dividiéndolos en grupos con compot-
tamiento e intereses similares y definiendo iniciativas diferenciadas para cada
uno de los grupos establecidos.

Finalmente, lo mds importante de todo es como conseguir que todo lo ante-
rior sea sostenible en el tiempo y no acabemos haciendo lo que todos hacen
justo en el momento en que pretendemos sorprender. Por eso deberemos
trabajar el disefio de experiencias observando periédicamente, por un lado,
el comportamiento de nuestra competencia y, por otro, las mejores practicas
en otros sectores que aunque no se encuentren directamente conectados
con nuestro negocio si pueden influir en lo que nuestro cliente espera. Sélo
asi conseguiremos crecer a través de nuestros clientes y que este crecimiento
se mantenga en el tiempo.

4. Visualizando la experiencia que se desea
entregar: anticipacion, vivencia y recuerdo

El objetivo es tratar de analizar todo el recorrido que hace el cliente para
tratar de aportar aspectos innovadores. Para realizar este andlisis conviene
pensar que cuando un cliente va de compras pasa por una serie de fases de
diferente naturaleza y ritmo. No espera lo mismo el cliente cuando llega con
el coche y busca aparcarlo que cuando esta haciendo cola para pagar. Cada
uno de estos pasos es diferente para él y debe analizarse de forma separada.

Para el analisis del customer journey debe considerarse que el proceso de com-
pra empieza antes de entrar en la tienda (en casa, al planificar la compra, al
buscar informacion en Internet) y termina bastante después de salir de ella
(por ejemplo, al llevar los paquetes a casa, al desembalar el producto). Si se
analiza este proceso fase a fase, se tiene mas oportunidad de innovar. Los
pasos antes y después de la tienda también forman parte de la experiencia
de compra, que luego pasa a la memoria e incide positiva o negativamente
en la siguiente decision sobre donde ir a comprar.

También debe considerarse en el analisis la tipologia, segmento o grupos de
clientes que la tienda quiera atraer. Es esencial investigar las expectativas y
percepciones de cada tipologia, ya que pueden ser muy diferentes.

Finalmente, en el analisis del recorrido del cliente debemos tener en cuenta
su situacion o contexto, ya que nos va a permitir ofrecerle experiencias
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diferenciales. Por ejemplo, si un cliente llega a la tienda con su teléfono
mévil estropeado, tenemos una mayor oportunidad para generatle un im-
pacto emocional si le ofrecemos una buena solucion. De cara al analisis,
el contexto y la tipologia del cliente pueden también analizarse conjun-
tamente, puesto que en muchos casos la separacién de la tipologia del
cliente segun su contexto puede ser muy util para establecer experiencias
diferenciales.

Una vez analizado el customer journey y definidas las innovaciones que desea-
mos implantar, uno de los problemas importantes al que suelen enfrentarse
las iniciativas de mejora de la CX es la medicion de sus resultados, ya que de
otro modo es muy diffcil mantener la estrategia. En muchos casos, las me-
diciones las realizan las antiguas areas de calidad reconvertidas a CX segin
medidas relacionadas con aspectos intangibles o con el cumplimiento de
expectativas del cliente, y no se plantea desde el comienzo incorporar a los
cuadros de mando objetivos de negocio medibles (economics) junto con datos
obtenidos por la fuerza de ventas.

No podemos evaluar, por ejemplo, un proceso de compra desde el punto de
vista de la calidad de servicio, ya que siempre que no haya habido incidencias
en el proceso, normalmente un cliente dara una valoracion positiva. Si ha-
blamos con un cliente y le preguntamos si esta satisfecho con su compra en
nuestra tienda y con la atencién del personal, es muy probable que nos diga
que si si no ha tenido ningtin problema, y en caso de pedirle una valoracién
la nota sera alta.

Pero si lo que buscamos es saber si al cliente le hemos creado un recuerdo
especial de su experiencia de compra y si ese recuerdo influira en su com-
portamiento futuro, como volver a comprar o recomendar la tienda a ami-
gos y familiares, que es lo que realmente va a mejorar nuestro negocio, no
debemos preguntar al cliente por su satisfaccion, ya que esta no evalia su
experiencia.

Para poder gestionar la CX, por supuesto que el modelo de medicién debe
tener controlados los indicadores basicos, como la satisfaccién, pero para
realmente aprovechar esta informacion y generar experiencias memorables
debemos contar con modelos mas avanzados que vayan mas alla de la satis-
faccion y se vinculen con los resultados de negocio.
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5. El proceso emocional en la toma de
decisiones del cliente

En pocos afios, hemos pasado de un concepto de marketing centrado en
la transaccion comercial, el corto plazo, el producto antes que el cliente, la
captacion para la venta y los vendedores como agentes tnicos de la venta
(concepto bautizado como marketing transaccional) a un concepto donde
va el cliente es alguien fundamental: el marketing relacional.

El marketing relacional se define como el proceso social y directivo de esta-
blecer y cultivar relaciones con los clientes, creando vinculos con beneficios
para cada una de las partes implicadas, incluyendo a vendedores, prescrip-
tores, distribuidores y cada uno de los interlocutores fundamentales para el
mantenimiento y exploracion de la relacion. El marketing relacional parte
de la premisa de que toda actividad comercial se basa en las relaciones, y por
ello utiliza todas las técnicas a su alcance, incluyendo las dltimas tecnologias
en comunicacion y produccion, para convertit cualquier contacto con un
cliente real o potencial en una relacion duradera y satisfactotia para la marca
y el consumidor.

Como vemos, el marketing como disciplina ha buscado desde siempre maxi-
mizar las ventas, conseguir beneficios econémicos aprovechando todo lo
que rodea al producto o servicio que damos. Con ese objetivo ponemos en
valor frente al cliente todas aquellas caracteristicas del producto o servicio
que creemos que le van a atraer. Incluso en el marketing relacional segmen-
tamos a los clientes para oftrecerle a cada uno de ellos las caracteristicas mas
adecuadas a su segmento. Instalamos en nuestras empresas herramientas de
gestion costumer relationship management (CRM) —es decir, la administracién
basada en el cliente— para que, con nuestra cartera de clientes, podamos en-
focar el tiro y, con la cartera de clientes que tenemos, saber como venderles
y qué. Una vez que tenemos caracterizado el producto o servicio, centramos
nuestro esfuerzo en ver las necesidades del cliente, en los canales de los que
dispone, incluso en la satisfaccién que ha tenido en la compra realizada, pero
nos olvidamos de algo fundamental: hay que entender al cliente para poder
comunicarnos con él, para ayudarle, para que se vincule emocionalmente
con nosotros, y que la consecuencia de todo ello sea la venta. En este nuevo
paradigma de contar con las emociones del cliente es donde nos encontra-
mos con el marketing experiencial.

Se trata de pasar del concepto «conozco al cliente» (herramientas CRM)
al concepto «entiendo al cliente» (marketing experiencial). El marketing
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relacional estudia y se centra en ver las diferencias que tienen nuestros clien-
tes para maximizar nuestra relaciéon. El marketing experiencial va un paso
mas all: los clientes tienen emociones, como tu y como yo. Estudiemos las
emociones que queremos que tengan nuestros clientes al interactuar con
nuestra marca, producto o servicio para conseguir que no sélo nos com-
pren, sino que se vinculen con nosotros, que se hagan fans, que nos promo-
cionen entre sus amigos, que sean prescriptores nuestros.

Pensemos en este ejemplo: ¢como se construye un socio de un equipo de
fatbol? Por ejemplo, en equipos muy conocidos, como en los casos del
Real Madrid y del Atlético de Madrid. Mas alld de las tradiciones familiares,
lo que mas pesa es la emocion. L.a emocion que sientes al ver a tu equipo
ganar e incluso la emocién que sientes al ver a tu equipo perder. Algunos
aficionados del Real Madrid no entienden cémo se puede ser hincha del
Atlético (bueno, ultimamente esto esta cambiando...). ¢Cémo es posible
que se sientan los colores de un equipor? ;No serfa mas 16gico ser siempre
del equipo que mas gana y mas nos hace disfrutar de lo bien que juegan los
jugadores? La respuesta es no. Somos de un equipo por un vinculo emocio-
nal. Nos recuerda a cuando tbamos al campo con nuestro abuelo, o cuando
vimos aquel partido maravilloso, o cuando. ..

Nos recuerda una emocion que sentimos cuando tuvimos determinados TP
con el equipo, con la marca, con el producto. Las emociones determinan
nuestra toma de decisiones a la hora de pertenecer a un equipo de futbol, a
la hora de elegir a nuestros amigos, a la hora de cambiar de trabajo, a la hora
de ir al bar de siempre, a la hora incluso de comprar nuestro coche y ja la
hora de comprar también!

Hay ejemplos ya clasicos. Mientras que toda la vida, después de comer,
hemos tomado un café y lo hemos asociado a un producto barato y co-
rriente, ahora por un café estamos dispuestos a pagar altas cantidades (ya sea
por tomarlo en un sillén con wifi en un entorno agradable y comodo con
amigos, o por hacérselo uno sélo —o también con amigos— en una maquina
de disefio). Por no hablar del agua mineral, cuyos envases vemos en algunas
casas reaprovechados. Asociamos productos a estilo de vida, a experiencias.
Tomamos decisiones segin las emociones que sentimos en nuestra expe-
riencia de consumo.

Un ejemplo clasico ya, el «te gusta conducir» de la marca de automéviles
BMW,, ha evolucionado hacia la driving experience (la experiencia de conducir)

40



y ha incorporado la experiencia de vivir y conducit BMW (BMW driving expe-
rience interpela directamente a las emociones al conducir un BMW: el placer
de conducir) como un valor clave dentro de la propia marca.

Las decisiones son un proceso emocional. L.as emociones determinan la
decisién, aunque luego la argumentacion sobre la compra se convierta en
un proceso racional. ¢Qué es lo que salvamos en un incendio? jLos albumes,
los recuerdos!

Como mis adelante veremos, sélo cuando aparecen las emociones somos ca-
paces de construir recuerdos. Cuando tomamos decisiones como qué compa-
fifa recomendar, qué producto comprar, de qué compania dejo de ser cliente,
siempre lo decidimos sobre una experiencia anterior, sobre un recuerdo y una
vinculacién emocional que hemos tenido con la compafia. Este proceso de
toma de decisiones lo estudio y definié muy bien Antonio Damasio.

Antonio Damasio es uno de los neurocientificos mas importantes en la
actualidad. Es profesor de la Universidad Southern California, en donde
lleva a cabo sus investigaciones, y en 2005 fue galardonado con el premio
Principe de Asturias de Investigacién Cientifica y Técnica. Es uno de los
autores de referencia en los estudios de neuromarketing, y en sus inves-
tigaciones intenta explicar de qué manera influyen las emociones en los
procesos de toma de decisiones y razonamiento. Ha desarrollado la teorfa
del marcador somatico, que intenta explicar el mecanismo por el cual los
procesos emocionales guian e influyen en la conducta, y especialmente en
los procesos de toma de decisiones. Y aunque ha pasado década y media
desde su publicacion, su teotfa estd plenamente vigente.

Con ella Damasio explica que somos esencialmente creadores de solucio-
nes para nuestra vida, algunas veces de forma semiautomatica consciente, y
otras de forma inconsciente o no consciente. En nuestro proceso de apren-
dizaje, determinados estados somaticos se asocian a clases especificas de
estimulos, y nuestro organismo va acumulando multiples asociaciones del
tipo situaciéon/estado somitico y va registrindolas, de manera que, ante
nuevas experiencias, busca situaciones similares previas en las que apoyarse.

Si ante una nueva experiencia hemos tenido experiencias previas similares
con resultados negativos, el marcador somatico la rechazara. Al igual ocurre
si hemos tenido experiencias previas similares positivas o de éxito: el mar-
cador somatico promovera la decision.
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